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Introducéo

Este estudo se propde aidentificar os fatores que permitam melhorar a etapa de geragéo de ideias de um
dos processos de inovacdo da empresa DuPont na América Latina, com énfase no método atualmente
aplicado e nos participantes envolvidos, de formaaidentificar sugestdes e melhorias. No que tange a
inovagdo, pesquisadores indicam que a busca das empresas é pelaideia de maior valor. Dessaforma, na
fase de geracdo de ideias 0 objetivo principal € gerar, capturar, e selecionar amelhor ideia

Problema de Pesquisa e Objetivo

A empresa estudada utilizou o processo de inovagdo denominado Emerging Markets Growth Initiatives
(EMGI) durante doze anos, com o objetivo de promover ainovagdo colaborativa entre unidades de
negocios para mercados emergentes. Com o passar do tempo houve a diminuicdo de ideias inovadoras que
atendessem ao objetivo e, em face desse problema, este estudo foi conduzido com o propésito de
identificar melhorias na etapa de geracdo de ideias, no que tange ao método aplicado e aos seus
participantes.

Fundamentacédo Tedrica

Para este estudo o referencial tedrico focou em processos de inovagdo e suas fases, especialmente nafase
de pré-desenvolvimento ou Front End of Innovation (FEI), naqual se encontra a etapa de geracdo de
ideias. Dentro dessa fase estudou-se como a criatividade, o método de brainstorming para gerar ideias
inovadoras e a diversidade dos participantes, tanto internos quanto externos a organizacao, podem af etar
todo o processo.

M etodologia

Adotou-se o0 método de estudo de caso, com finalidade exploratéria. A coleta de dados primérios utilizou a
abordagem de pesquisa qualitativa, com observacdo direta e entrevistas em profundidade semiestruturadas
com uma amostra intencional nédo probabilistica de onze participantes do processo. A andlise dos dados
utilizou a andlise de contelido, sendo as respostas das entrevistas agrupadas em categorias e as mengoes de
cada entrevistado analisadas, de forma comparativa, com o embasamento tedrico

Andlise dos Resultados

O processo EMGI adotado cumpria todas as fases e empregava diversos métodos de brainstorming para
geracdo deideias, com o intuito de identificar qual 0 mais adequado. Os participantes no processo eram
predominantemente funcionarios e constatou-se a repeti¢do de alguns participantes ao longo dos ciclos, o
gue foi considerado um dos fatores para diminui¢do no volume de ideias. Colaboradores externos foram
incluidos com moderagdo j& que a protecéo da propriedade intelectual eraimprescindivel.

Concluséo

Conclui-se que o método aplicado ndo afetou o desempenho do processo, mas que a repeticdo dos
participantes pode ter sido um limitante apds doze anos de execucdo. A protecdo da propriedade
intelectual foi cuidadosamente observada naincluso de colaboradores externos. Como n&o ha consenso
entre os respondentes pressupde-se que a inclusdo de participantes externos deve ser considerada caso a
caso, hgja vistatambém as politicas governamentai s vigentes para a protecdo de propriedade intel ectual .
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GERACAO DE IDEIAS NO PROCESSO DE INOVACAO COLABORATIVA:
ESTUDO DE CASO DE UMA EMPRESA MULTINACIONAL

INTRODUCAO

O mundo esta passando por uma quarta revolugdo industrial, baseada na transformagao
digital, que desafia o nosso entendimento por ser baseada na fusdo de tecnologias que integra o
fisico, o digital e o bioldgico, conforme destaca Schwab (2015). Essa integracao desestabiliza
e cria novas oportunidades para as empresas, impondo aos seus lideres a pressdao constante de
entender as mudangas, avaliar o tamanho da oportunidade, desafiar paradigmas e inovar para
acompanhar ou liderar esta transformacao.

A inovagdo impulsiona as empresas a se transformarem, criando novos produtos,
novos processos, novas formas de producgdo. Na teoria de criagdo destrutiva, Schumpeter (1961)
aborda essa natureza evolutiva do ambiente em que as empresas capitalistas operam, no qual
sofrem influéncias de transformacgdes politicas, sociais € econdmicas, mas cujo fator principal
para a evolugdo € a inovacao.

Diversos exemplos de negdcios lideres em cada segmento, que estdo sendo
surpreendidos por inovagdes, podem gerar a ruptura do seu modelo de negocio e transformar o
mercado, ameagando o status quo de modelos antes dominantes. No Brasil pode-se citar a
desestabilizacdo que os servigos da empresa Uber estdo causando no modelo nacional de
servicos de taxi (G1, 2016). Outro exemplo ¢ o servico de assinaturas da Netflix que permite o
acesso a filmes e séries on demand e vem desafiando a tradicional TV aberta e paga (FOLHA
DE S.PAULO, 2015). Como e de que modo esses casos vao afetar os tradicionais servicos
existentes ainda esta para ser revelado, mas indicam a necessidade de que inovar deve ser um
processo constante para empresas que queiram continuar ou avangar no seu mercado de atuacao.

Inovagdo ¢ uma das forcas motrizes para a economia dos paises desenvolvidos e
emergentes. As empresas sdo as grandes investidoras na inovagao e t€ém os seus investimentos
distribuidos tanto em ativos fisicos quanto em ativos baseados no conhecimento (OECD, 2015).
Pesquisa do Boston Consulting Group (BCG, 2015), que tem por objetivo identificar as
empresas mais inovadoras, demonstra que, nos ultimos 10 anos, inovacao ¢ uma constante
prioridade, atingindo o indice de 79% das empresas respondentes que apontam inovagdo como
uma de suas prioridades estratégicas.

Inovagdes tém sua origem em ideias. Considera-se que inovar ¢ o resultado de um
processo, intencionalmente estabelecido com o intuito de buscar oportunidades que possam ser
desenvolvidas e se tornar uma inovagdo, pois raramente inovagdes ocorrem ao acaso. As
inovagoes de sucesso surgem de empresas que estabelecem processos de inovagao disciplinados
(DRUCKER, 2002).

A empresa objeto deste estudo ¢ a empresa DuPont na América Latina, uma
multinacional norte-americana de ciéncias em operagdo desde 1802 (DUPONT, 2016¢c). A
necessidade de focar em prioridades do mercado especifico da América Latina, agregada aos
interesses de obter investimentos para essas prioridades, levou a lideranga desta regido a criar
um novo processo de inovagdo, chamado de Emerging Markets Growth Initiatives (EMGI).
Nos primeiros seis anos do processo foi constatado que seis produtos de sucesso foram langados
no mercado, ¢ desde entdo ocorreu a diminui¢ao de ideias que possuiam as caracteristicas que
permitissem o desenvolvimento sob o processo EMGI.

A participagdo da pesquisadora em uma etapa de geracdo de ideias do processo EMGI
levou ao questionamento de quais fatores podem influenciar o desempenho desta etapa, focando
este estudo no método utilizado para gerar ideias e nos participantes convidados para a geragao
de ideias como fatores que podem interferir no resultado para obter a proxima ideia excepcional.
Assim, este artigo apresenta o problema e objetivos de pesquisa, a fundamentacao teorica, o
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método adotado, a analise dos dados coletados e as consideracoes finais.

PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

A empresa DuPont esta presente em mais de 90 paises e tem como propdsito trabalhar
de forma colaborativa para desenvolver solucdes, produtos e servigos que minimizem grandes
problemas de ambito mundial (DUPONT, 2016c). Em 2015, a empresa DuPont investiu
mundialmente US$ 1,9 bilhdes em P&D e teve um faturamento superior a US$ 25 bilhdes. O
faturamento advindo da venda de novos produtos correspondeu a 31% do faturamento total,
com mais 1.600 novos produtos comercializados. O investimento em P&D representou 8% do
faturamento total (DUPONT, 2016a).

Durante os seus mais de 213 anos de existéncia, a empresa DuPont se posiciona como
lider em inovacao, integrando quimica, engenharia, ciéncias de materiais e ci€ncias bioldgicas.
A empresa DuPont possui o dominio de tecnologia e competéncias cientificas que permitem a
inovacdo através de descobrimentos cientificos, pesquisa e desenvolvimento de produtos e
melhoria de processos para atender as necessidades nas areas de alimentacdo, energia e
protegdo.

A inovagdo ocorre com uma equipe de desenvolvimento espalhada ao redor do mundo,
com mais de 9.000 engenheiros e cientistas, distribuidos em mais de 150 centros de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) (DUPONT, 2016b). A empresa DuPont possui oito grandes centros
de P&D, que conduzem pesquisas em multiplas disciplinas. Esses oito centros estdo localizados
nos Estados Unidos (trés), Brasil (um), india (um), China (um), Dinamarca (um) ¢ Sui¢a (um).
(DUPONT, 2016a). Além dos centros de P&D, a empresa DuPont possui uma rede de doze
Centros de Inovagdo distribuida ao redor do mundo, que tem por objetivo fomentar a
colaboragdo entre a empresa, seus clientes e parceiros estratégicos para gerar solucdes para
resolver necessidades do mercado (DUPONT, 2016b). Em 2015, esses Centros de Inovagao
desenvolveram mais de 500 projetos (DUPONT, 2016a). Em se tratando de processos de
inovacdo, a empresa DuPont possui processos estruturados, com o objetivo de manter uma
constante fonte de inovacao.

Na América Latina, a empresa DuPont predomina no Brasil e no México, paises que
apresentam desafios especificos devido ao potencial de crescimento e por estarem em uma fase
emergente. A empresa também estd presente na Argentina, Chile, Colombia, Peru e Venezuela.
Porter ¢ Kramer (2011) destacam que mercados emergentes apresentam desafios nado
encontrados em economias desenvolvidas, como problemas de infraestrutura, restricdo de
acesso a recursos naturais, problemas de seguranga fisica e patrimonial, etc. Para atender a essas
necessidades surge a importancia da inova¢ao em produtos e em processos, através da criacao
de solugdes especificas ou do redesenho de solugdes existentes.

A necessidade de focar em prioridades do mercado especifico da América Latina,
agregada aos interesses de obter investimentos para essas prioridades, levou a lideranca desta
regido a criar um novo processo de inovagdo, chamado de Emerging Markets Growth Initiatives
(EMGI). O desenho do processo EMGI possui como grandes diferenciais: a) um processo de
geracdo de ideias utilizando a imersao dos participantes em um processo criativo; b) os projetos
selecionados tém como requisito obrigatoério a colaboragdo por meio de produtos, tecnologias
ou conhecimento de mais de uma unidade de negocio; ¢) o produto tem de ser desenvolvido e
langado no mercado no prazo de doze meses; d) o investimento € corporativo e limitado, sendo
o valor de orcamento disponivel para cada ciclo divido igualitariamente entre os projetos
aprovados.

O processo EMGI tem por objetivo langar produtos, bens e servigos que agreguem valor
aos mercados dos paises da América Latina por meio da colaboracao de diferentes unidades de
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negocios e buscando a identificagdo de oportunidades que poderiam nao chegar a ter
visibilidade nos processos tradicionais: primeiro, porque nao hd um incentivo explicito para a
colaboragao entre unidades de negdcios; segundo, porque o potencial de retorno financeiro ¢
inevitavelmente menor se comparado com o potencial encontrado no mercados da China e
India. Vale ressaltar que, apesar de focar em iniciativas para a regido da América Latina, todas
as oportunidades selecionadas pelo processo tém de estar alinhadas com a estratégia global da
empresa € com a estratégia dos negdcios participantes.

O processo EMGI foi desenvolvido por lideres da organizacdo da América Latina e
implantado em 2003. Os seus principios basicos sdo a) foco: industrias de atuagdo da empresa;
b) participantes: lideranga da América Latina, lideres de negocios, engenheiros, técnicos e
especialistas nas industrias selecionadas e lideres em potencial; ¢) processo: utilizagdo de
processos ja estabelecidos e de conhecimento dos times participantes; d) patrocinadores:
presidentes, vice-presidentes e diretores das unidades de negocios.

Figura 1 — Processo EMGI

Fonte: Elaborado pela autora.

O EMGI ¢ composto por trés grandes etapas, figura 1, que podem ser traduzidas como
geracdo e pré-selecdo de ideias, plano de negdcio de alto nivel e plano de desenvolvimento
estratégico. Na primeira etapa ocorre a geragao, o desenvolvimento ¢ a selegao das ideias. Ao
final da primeira etapa, ocorre um gate e os patrocinadores escolhem as ideias que moverao
para a proxima fase. Além da selecdo dos projetos, os patrocinadores definem a equipe
multidisciplinar e o lider para cada projeto que sera desenvolvido durante a segunda etapa. Na
segunda etapa, se desenvolve uma analise da viabilidade do projeto e valida se as suposigdes
desenvolvidas durante a primeira fase. Ao final da segunda etapa, ocorre outro gate que
determina os projetos com viabilidade econdmica e que atendam aos principios estabelecidos
para os projetos que serao executados sob o processo EMGI. Esses projetos seguirdo para a
terceira e ultima etapa. Na ultima etapa ocorre o desenvolvimento do modelo de negdcios, do
business case em formato de pirtch para apresentacdo aos patrocinadores. Um novo gate ¢
realizado para aprovagdo final dos projetos, com o objetivo de obter investimento para o seu
desenvolvimento. Normalmente nessa etapa ¢ confirmada a unidade de negocio primaria, que
sera a responsavel por conduzir o projeto de desenvolvimento, langd-lo no mercado e manter o
produto no seu portfolio como fornecedora do produto final.

Cada ciclo do processo EMGI, composto pelas trés etapas descritas, dura até seis meses.
O objetivo ¢ que ao final de cada ciclo, de duas a trés ideias desenvolvidas em projetos de
negdcios sejam aprovadas pelos patrocinadores e obtenham investimentos para a execucdo da
etapa de desenvolvimento e comercializagao. H4 um prazo de doze meses apds os investimentos
serem liberados para completar o desenvolvimento e lancar o produto nos mercados definidos
no business case. Durante esse prazo, os projetos sao administrados como uma venture, ou seja,
0 investimento ¢ corporativo € o patrocinio continua corporativo, como forma de manter o
momento do projeto e impedir que o seu andamento seja afetado pela operagdo ou por outros
projetos especificos das unidades de negocios envolvidas em cada projeto de desenvolvimento

A primeira etapa do processo EMGI ¢ a geragdo e pré-selecdo de ideias. Normalmente
¢ realizado em um periodo de trés dias, e participantes vindos de todos os paises da América
Latina em que a empresa DuPont estd presente ficam imersos para discutir sobre os desafios e
as oportunidades das industrias selecionadas (de uma a trés industrias).



Os participantes dessa etapa sao funcionarios especialistas nas industrias selecionadas,
funcionarios com potencial de lideranca e membros da lideranca da empresa DuPont na
América Latina. O nimero de participantes nessa etapa varia entre 50 e 100 pessoas e todos
ficam imersos no processo durante a sua execugao.

Os trés dias de imersao sao divididos em trés etapas. A primeira etapa tem o objetivo de
expandir o conhecimento e instigar a criatividade dos participantes. E realizada com a
participacao de clientes, consultores e especialistas nas industrias selecionadas, € composta por
palestras, videos e discussdes. Essas atividades tém como objetivo fomentar nos participantes
0 pensamento sobre o estado futuro das industrias selecionadas.

A segunda etapa tem por objetivo promover a geracdo de ideias para as industrias
selecionadas. O processo de geragao de ideias utiliza a metodologia denominada Futures Wheel,
que foi desenvolvida por Jeremy Glenn e ¢ uma técnica para avaliagdo do futuro (THE
MILLENIUM PROIJECT, 2012). Conforme consta no MindTools.com (2016), Jeremy Glenn
desenvolveu essa técnica visual, baseada na técnica de brainstorming, com o objetivo de
identificar possiveis consequéncias para eventos e tendéncias, sendo aplicada atualmente em
outras areas como processos de decisdo e processos de mudanga.

A metodologia do Futures Wheel ¢ utilizada no processo EMGI para estimular a geragao
de ideias em diferentes rodadas, partindo da reflexdo das consequéncias de eventos futuros nas
industrias selecionadas. Os participantes eleitos para participar sao somente funcionarios ou
consultores formalmente contratados por meio de um contrato de confidencialidade. Esses
participantes sdo divididos em grupos por industria, e cada um destes tem a responsabilidade
de executar a sessdo de brainstorming e, ao final, decidir as ideias que serdo apresentadas na
etapa de pré-selecdo de ideias.

Na metodologia de Futures Wheel, figura 2, a mudanga ou evento futuro ¢ colocado no
centro de uma folha de flipchart. Uma vez que a mudanca ¢ estipulada, a fase de geracao das
consequéncias imediatas € iniciada. Todos os participantes sdo incentivados a gerar ideias das
consequéncias imediatas e anotd-las em um post-it. Uma vez que todos os participantes
concordam que terminaram a primeira fase, as ideias sdao lidas em voz alta, discutidas pelo
grupo, modificadas ou melhoradas, e as consequéncias imediatas acordadas sdo colocadas na
folha de flipchart, ao redor e conectadas a mudanga ou ao evento inicial.

Em sequéncia, inicia-se uma nova rodada, em que, para cada uma das consequéncias
imediatas, sdo geradas ideias. Cada rodada segue o processo descrito anteriormente, com
anotacdo em post-its, leitura em voz alta, discussdo de cada ideia e selecdo de quais serdo
colocadas no flipchart ao redor das consequéncias identificadas. Rodadas subsequentes sao
executadas até que o grupo chegue a conclusdo de que as ideias geradas no ultimo nivel
possibilitam a discussao de potenciais produtos.

Para orientar o processo e garantir a participagao de todos de forma ordenada, existe um
facilitador para cada grupo. Cada facilitador realiza um estudo prévio da industria selecionada
para o processo de geracdo de ideias, como forma de se preparar para a aplicagdo da
metodologia Futures Wheel e estimular a discussdo entre os integrantes do grupo. A funcao do
facilitador, além de orientar o processo, ¢ permitir o livre fluxo de ideias, garantir que todos os
participantes colaborem, e que as ideias ndo sejam criticadas, mas discutidas e melhoradas,
permitindo que todo exer¢am a sua criatividade. E parte da fungdo do facilitador garantir que o
processo seja seguido por todos, que ndo haja interferéncia dos participantes para pular etapas
e que todos participem, independentemente de o participante ter caracteristicas pessoais de
introversao ou extroversao.



Figura 2 — Modelo visual da metodologia de Futures Wheel

| Second-Order
| Consequance

Fonte: Mind Tools (2016).

Ao final do processo de brainstorming, quando o grupo, juntamente com o facilitador,
concorda que hé ideias suficientes para convergir, o grupo elege as ideias de que acreditam que
a empresa DuPont tenha conhecimento, além da tecnologia e dos produtos que permitam
desenvolvé-las. De trés a cinco ideias sdo selecionadas por grupo.

Como conclusao da segunda etapa, o grupo desenvolve, para cada ideia selecionada, um
rapido estudo que inclui a descri¢do da ideia, o conhecimento a respeito e a tecnologia e os
produtos que a empresa DuPont possui para concretizar a ideia em produto, indicando os
desafios e os problemas envolvidos, uma avaliacdo de alto nivel do potencial do mercado, os
potencias clientes € uma estimativa do tamanho da oportunidade. Cada grupo desenvolve
apresentacdes para todas as ideias selecionadas e define um lider para a defesa de cada ideia.

Nos primeiros seis anos do processo foi constatado que seis produtos de sucesso foram
langados no mercado, e desde entdo ocorreu a diminui¢do de ideias que possuiam as
caracteristicas que permitissem o desenvolvimento sob o processo EMGI. Este estudo buscou
analisar individualmente o método de geracdao de ideias e os participantes convidados para
participar do processo com o propdsito de identificar fatores que podem ser modificados para
melhorar o fluxo de ideias.

Em rela¢do ao método de geracdo de ideias, o desempenho do individuo em uma
sessdo de brainstorming pode ser afetado por diversos motivos, como acomodagdo, apreensao
e bloqueio (DIEHL; STROEBE, 1987). Em relagdo aos participantes, empresas tradicionais
esperam que seus times de engenheiros e cientistas internos gerem suas proprias ideias
(BAYUS, 2013). Entretanto, estudos empiricos, como o de Poetz e Schreier (2012),
demonstram que, apds um certo ponto, a explora¢do de conhecimento interno reduz e acarreta
em um arrefecimento na geracdo de ideias para novos produtos. Pesquisas sugerem que a
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maneira com que ideias inovadoras sao geradas sofre mudangas de paradigma e que hd um
grande potencial de ideias externas a empresa a ser explorado (CHESBROUGH, 2003).
Tendo como base a etapa de geragao de ideias do processo EMGI executado pela
empresa DuPont na América Latina, definiu-se como problema de pesquisa: como melhorar o
processo de geragdao de ideias para o desenvolvimento de novos produtos em uma grande
organiza¢do multinacional?
O objetivo deste estudo ¢ analisar como o processo de geragao de ideias do processo
EMGI para desenvolvimento de novos produtos foi executado na empresa DuPont, visando
apresentar solugdes ou melhorias nesse processo.
Como objetivos especificos tem-se:
a) estudar processos de inova¢ao com foco na etapa inicial de geracao de ideias;
b) identificar alternativas aplicadas para melhorar a qualidade das ideias geradas
através dos participantes engajados no processo; €
c) identificar sugestdes para melhorar o método aplicado para geragdo de ideias.
Para atingir os objetivos deste estudo foi executada uma analise em profundidade do
referencial tedrico que estéd apresentado a seguir.

REFERENCIAL TEORICO

Inovagdes tém sua origem em ideias que ao serem desenvolvidas, se materializam em
novos processos, produtos e métodos que agregam valor (KNIGHT, 1967; AMABILE, 1988;
VAN DE VEN, 1986; GURTEEN, 1998; BIORK; MAGNUSSON, 2009). Para as organizagdes
ndo basta uma ideia ser original, ela tem que ter aplicabilidade e utilidade (AMABILE, 1998).
Pode-se considerar como inovagao novos produtos, processos, ou métodos organizacionais ou
de marketing que tenha um nivel de novidade ainda nao existente em uma organizag¢ao, em um
mercado ou novo mundialmente (OECD, 2005). Inovacao deve incluir também a aplicagdo de
algo ja existente de forma inovadora e a modificagdo ou melhoria das caracteristicas de produtos
jé existentes de forma que incrementem as suas funcionalidades.

Organizagdes desenvolvem varios tipos de inovagao para se manterem competitivas e
estabelecem seus processos, estrutura organizacional e alocacdo de recursos de acordo com o
tipo de inovagdo desenvolvida. A inovacdo incremental foca em desenvolver pequenas
melhorias em um produto comercializado com o objetivo de agregar maior valor a base de
clientes ja existente e permitir que uma organizagao extraia maior retorno financeiro a partir de
um desenho de produto ou processo estabelecido. Inovacdo radical ocorre quando uma
organizagdo explora um campo da ciéncia ou processo ¢ desenvolve algo totalmente novo,
permitindo novas aplicagdes ou cria um novo mercado que afeta de forma radical uma industria
e suas organizagdes, podendo gerar um novo padrao no mercado (ETTLIE; BRIDGES;
O’KEEFE, 1984; HENDERSON; CLARK, 1990; CLARK; WHEELWRIGHT, 2010;
O’REILLY III; TUSHMAN, 2004). Inovagdo de arquitetura ocorre quando um produto ou
processo tem um de seus componentes modificados e dessa forma faz com que toda a base seja
reconfigurada de forma a conectar os existentes componentes de uma nova maneira, podendo
criar um novo desenho dominante para um produto ja existente (HENDERSON; CLARK,
1990; O’REILLY III; TUSHMAN, 2004). Clark e Wheelright (2010) identificam também a
inovacao de plataforma que representa o desenvolvimento da proxima geracdo de um produto.
A inovagdo de plataforma parte da agregacao de diversas mudancas, adicionando ou subtraindo
funcionalidades a um produto ou processo, com o objetivo de atender as necessidades de uma
base maior de clientes e fornecendo ao cliente um caminho de transi¢cdo para a nova geragao.

Outra forma de categorizar a inovagdo foi elaborada por Christensen (2000), que
identificou por meio de seus estudos empiricos a inovacao disruptiva. Na inovacao disruptiva
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um novo produto ¢ desenvolvido por uma empresa com menos recursos; apresenta,
inicialmente, pre¢o, desempenho e funcionalidades inferiores em comparagao aos produtos que
dominam o mercado e destina-se a um segmento de mercado normalmente negligenciado pelos
principais produtos. E conceituada como disruptiva quando o produto inicial se desenvolve e
atinge um nivel de sofisticagdo que atrai clientes tradicionais do mercado e estes migram o seu
volume de consumo para esse novo produto, levando empresas estabelecidas a perderem sua
posicdo no mercado. Em contraponto a inovagdo disruptiva encontra-se a inovagdao de
sustentacdo que tem como foco melhorar o desempenho de produtos existentes nas dimensdes
que sdo valorizadas pelos atuais clientes (CHRISTENSEN, 2000; CHRISTENSEN; RAYNOR;
MCDONALD, 2015).

Organizagdes que definem sua estratégia de inovagao focando em multiplos tipos de
inovacdo podem adotar diferentes formas de gerenciamento da inovagdo, conforme o tipo
estabelecido (O’REILLY III; TUSHMAN, 2004; BESSANT et al.; 2005). Porém,
independentemente dos tipos de inovag¢do que uma organizagdo concentre as suas atividades de
pesquisa e desenvolvimento, ela necessita ter a habilidade de identificar e selecionar as
melhores ideias que permitam a execugao de sua estratégia de inovacgao. Sendo a ideia o ponto
inicial para a inovagdo, o fluxo continuo de ideias (COOPER, 1988; COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 2002; BOEDDRICH, 2004), a qualidade das ideias (COOPER, 1988), ¢ a
existéncia de um processo de inovacao para coletar, avaliar e desenvolver essas ideias em
produtos, processos ou métodos tornam-se criticos para a sustentabilidade e competitividade de
uma organizagdo (UTTERBACK, 1971; COOPER, 1988).

Diversos autores estudaram o processo de inovagao, dentre estes se destaca Cooper
(2001, apud Cooper, 2008) pelo desenvolvimento de um processo disciplinado denominado
Stage-Gate®. Nesse processo, as empresas seguem uma sequéncia de estigios e pontos de
decisdao como forma de garantir que as atividades importantes sejam desenvolvidas e que apos
cada estagio os patrocinadores do projeto possam decidir se ainda hd um negdcio para seguir
em frente ou ndo. O Stage-Gate ¢ composto pela etapa inicial de descobrimento, na qual a
geragao da ideia ocorre, cinco estagios que contém a definicdo de escopo, criacao de business
case, desenvolvimento de produto, testes e validagdo, e lancamento do produto, ¢ a etapa final
de revisao pds-langamento do produto (COOPER, 2008).

No ambito das ideias para a inovagao, pesquisadores indicam que a busca das empresas
¢ pela ideia excepcional, aquela que trard maiores retornos financeiros. Dessa forma, no
processo de inovagao, o volume de ideias nao € o objetivo principal, mas a habilidade de gerar,
capturar, selecionar e desenvolver a melhor ideia, aquela que serd mais lucrativa. Na etapa de
geracdo de ideias o objetivo final é o processo ter auxiliado na sele¢cao da melhor proposi¢ao
(TERWIESCH; ULRICH, 2009; GIROTRA; TERWIESCH; ULRICH, 2010).

A Etapa de Geracao de Ideias no Processos de Inovacao

O estudo de Utterback (1971) identifica trés fases do processo de inovagdo: geragdo
de ideias, solucdo do problema, e implementacdo e difusdo. No processo de geracdo de ideias
origina-se o desenvolvimento de um conceito por intermédio da agregagdo de diferentes
porcdes do conhecimento sobre tecnologia, comportamento de mercado, questdes politicas e
sociais visando resolver um problema. Na solu¢ao do problema acontece a invencao, ou seja, 0
desenho técnico da solugdo. Na etapa de implementagdo e difusao ocorre o desenvolvimento
do produto e o langamento deste no mercado. E nessa ultima etapa que um novo produto pode
se tornar uma inovagao.

A necessidade de se estabelecer um modelo de processo disciplinado de
desenvolvimento de novos produtos foi identificada por Cooper e Kleinschmidt (1986) como
fator determinante de sucesso. Estudos subsequentes de Cooper (1988) estabelecem trés
grandes fases do processo de inovagdo: pré-desenvolvimento, desenvolvimento de produto e
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comercializacao. O autor destaca a necessidade de dedicar recursos e estabelecer um processo
de inovagdo estruturado para todas as fases do processo, inclusive para a fase de pré-
desenvolvimento, de forma a aumentar as chances de sucesso de um novo produto.

Boeddrich (2004) identifica dois grandes estagios do processo de inovagdo. No
primeiro estagio ocorre a geragdo, analise, triagem e selecdo de ideias, e a decisdo de quais
ideias se tornardo projetos de inovacdo. Esse primeiro estidgio ¢ caracterizado pelo uso maior
de recursos intelectuais, sendo que quanto melhor a qualidade da informagdo obtida para
definicdo da ideia, melhores sdo os resultados dos projetos selecionados. O segundo estagio ¢
caracterizado pela predominancia do uso de recursos tangiveis e quando ocorre o
desenvolvimento e langamento de produtos, processos ou métodos inovadores. Ambos o0s
estagios devem ser estruturados, mas especialmente o primeiro estagio, de forma a permitir a
obtengao de informagdes relevantes as ideias propostas, de forma a permitir uma melhor tomada
de decisdo e reduzir as incertezas.

O estudo de Koen, Bertels e Kleinschmidt (2014a) também apresenta trés grandes
fases no processo de inovagao, mas qualifica a etapa de pré-desenvolvimento como Front End
of Innovation (FEI). Enquanto todas as fases sdo importantes, estudos empiricos identificam a
fase de pré-desenvolvimento como critica para todo o processo de inovagdao. A geragao e
selecdo das ideias que sdo desenvolvidas nessas etapas sdo de alto impacto para o sucesso da
inovagdo (HERSTATT; VERWORN, 2001; KOEN et al., 2001; COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 2002; REID; BRENTANI, 2004).

Pré-Desenvolvimento ou Front End of Innovation (FEI)

A etapa de pré-desenvolvimento ou Front End of Innovation (FEI), também
referenciada por outros autores como Fuzzy Front End, € o estdgio que engloba as atividades
de defini¢do das ideias que serdao desenvolvidas em um novo produto ou processo, e ¢ apontado
como uma etapa que organizacgdes conduzem de forma ndo estruturada dentro do processo de
inovacao (KOEN et al., 2002; KIM; WILEMON, 2002; GASSMANN; SCHWEITER, 2014;
GAUBINGER; RABI, 2014). Ha organizacdes que acreditam que estruturar o FEI pode coibir
a criatividade dos participantes (BOEDDRICH, 2004). Khurana e Rosenthal (1998) apontam
que organizacdes bem sucedidas no processo de inovagdo conectam as estratégias de negdcio e
estratégia de produtos com o desenvolvimento de produto em um processo formal de execugao
do FEI. Enquanto autores apontam a necessidade de um processo formal, este precisa ser
flexivel (KHURANA; ROSENTHAL, 1997), permitindo atividades em paralelo, iteragdes
entre as etapas para diminuir as incertezas dessa fase. Ha a necessidade de estruturar o FEI e
encontrar o balango correto entre flexibilidade ¢ criatividade, estrutura e burocracia,
estabelecendo forma ao processo, sem inibir a criatividade (GAUBINGER; RABI, 2014).

As atividades do FEI podem ser ordenadas em trés estagios, a saber: 1) geragdo e
selecdo de ideias; 2) investigagdo inicial para verificar a possibilidade da ideia, incluindo
avalia¢do de mercado, técnica e financeira; 3) defini¢do do conceito do produto a partir da ideia,
executando o desenvolvimento do conceito, teste e avaliacdo para obter ou nao a aprovagao
para seguir para o desenvolvimento de produto (COOPER, 1988). Gassmann e Schweiter
(2014) definem as fases da etapa de FEI como: identificar necessidades latentes dos
consumidores, antecipando as necessidades e desejos de clientes e usudrios, geragdo de ideias,
avaliacdo dessas ideias, desenvolvimento de conceito de produto, e avaliagdo de conceito desse
produto.

Independente do modelo selecionado, a medida que se progride nas fases do FEI, as
incertezas técnicas e de mercado vao diminuindo (GASMANN; SCHWEITER, 2014). Reduzir
a ambiguidade sobre a qualidade da ideia ¢ importante parte do processo, evitando-se descartar
ideias com grande potencial prematuramente (KIM; WILEMON, 2002). Outro fator critico
durante a execucao das fases do FEI ¢ a participagdo ativa dos gestores para que eles estejam
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capacitados para selecionar e investir em ideias que tenham a maior probabilidade de sucesso
(BACON et al.,, 1994; KHURANA; ROSENTHAL, 1998; KIM; WILEMON, 2002;
GASSMANN; SCHWEITZER, 2014; KOEN; BERTELS; KLEINSCHMIDT, 2014a). Pode-
se também na fase de FEI incluir os clientes (GOLDENBERG; LEHMANN; MAZURSKY,
2001; KIM; WILEMON, 2002) para identificar solugdes nas oportunidades que atendam as
suas expectativas.

Geracao de Ideias

A ideia ¢ a solucdo inicial, ainda que embrionaria, de um problema (BOEDDRICH,
2004; KOEN; BERTELS; KLEINSCHMIDT, 2014b). Ao gerar ideias, individuos ou grupos
de individuos exercem a sua criatividade e identificam possibilidades que possam ser
desenvolvidas para trazer inovacdo a uma organizagdo (AMABILE, 1988; GURTEEN, 1998),
no entanto uma ideia demonstra a sua utilidade somente quando gera valor, apds o seu
desenvolvimento ¢ comercializacdo (KNIGHT, 1967; GURTEEN, 1998; VAN DE VEN,
1986). Pesquisas na psicologia cognitiva suportam a no¢dao de que o conhecimento dos
individuos, participando do processo de geragdo das ideias interfere na riqueza da ideia, ou seja,
quanto maior o conhecimento do individuo no dominio explorado, mais esse individuo tem a
capacidade de rearranjar os elementos do seu conhecimento e gerar ideias alternativas
(AMABILE, 1988). Ideias surgem da aplicagao do conhecimento de forma criativa.

A etapa de geracdo de ideias ¢ etapa pela qual se busca encontrar a forma inicial de
um produto ou servico para solucionar um problema e trata-se de um processo evolucionario
no qual ideias sdo construidas, modificadas, e combinadas até se chegar a maturidade de uma
ideia que entra em um processo de selecdo (KOEN et al., 2002). Utterback (1971) define essa
etapa como o momento em que uma necessidade ou uma tecnologia ¢ identificada como uma
oportunidade e o desenho de um produto ¢ criado. Cooper (1998) identifica a geracao de ideias
como a etapa em que ocorre a concep¢do de uma ideia de produto. Boeddrich (2004) indica a
necessidade de adog¢ao de um processo sistematizado para permitir a captura continua de ideias,
e para potencializar as oportunidades de uma organizagao gerar inovagao de valor.

Participantes da fase de geracao de ideias

Para gerar ideias € necessario que os participantes usem a criatividade, que inclui
inventar novas formas de resolver um problema, aplicar o conhecimento, técnica e talento no
dominio do conhecimento, além da motivagao, fatores que podem ser intrinsecos ou extrinsecos
ao processo (AMABILE, 1998). Segundo Amabile (1998), individuos intrinsicamente
motivados aumentam as chances de gerarem ideias inovadoras. Ford (1990, apud MCADAM;
MCCLELLAND, 2002) indica que o pensamento criativo pode ser estimulado nos participantes
com a aplicagdo de técnicas como brainstorming.

Ao aplicar a técnica de brainstorming ou suas variagdes € importante observar as
caracteristicas dos participantes. King e Anderson (1995, apud MCADAM; MCCLLEAND,
2002) destacam que o grupo precisa ser heterogéneo para a geragdo de ideias e também
salientam que grupos de curta dura¢do sdo mais criativos. A repeticdo de participantes e a
conformidade entre os participantes pode ser um fator inibidor de novas ideias. A habilidade de
identificar a melhor ou as melhores ideias pode ser limitada pelo engajamento de ter os mesmos
participantes, pois cria uma dependéncia entre a ideia gerada pelo grupo e a sua historia
(GIROTRA; TERWIESCH; ULRICH, 2010).

Os participantes do processo de brainstorming podem sofrer influéncias de outros
participantes que coibem a efetividade do processo. Participantes de processos de geracao de
ideias podem também sofrer o efeito de fixagdo cognitiva, ou seja, o sucesso de uma ideia
anterior gera o efeito no autor de continuar sugerindo ideias similares, ndo explorando todo o



potencial do seu dominio de conhecimento e produzindo ideias menos originais (BAYUS,
2013).

Em uma sessao de brainstorming, o desempenho individual pode ser afetado por trés
motivos: acomoda¢do quando o resultado ¢ medido pelo grupo, ndo pelo desempenho
individual; apreensao pelo julgamento, quando as pessoas se inibem em expressar suas ideias
com receio de serem julgadas pelos outros participantes; e bloqueio de producdo que ocorre
quando as pessoas t€ém que esperar um individuo terminar de falar para expressar suas ideias
(DIEHL; STROEBE, 1987). Nos estudos de Janis (1982, apud GIROTRA; TERWIESCH;
ULRICH, 2010) identificou-se a pressao subconsciente para os participantes se conformarem
uns com outros. H& diferentes opinides sobre a eficacia do brainstorming como forma de
propiciar um ambiente que permita a identificacdo da ideia excepcional que gere o impacto no
mercado como uma inovagao radical (GIROTRA; TERWIESCH; ULRICH, 2010). Os estudos
de Kavadias e Sommer (2009), por exemplo, concluiram que o método de brainstorming,
quando aplicado para solugdo de problemas complexos, que envolvam multiplas disciplinas,
entre diferentes dominios do conhecimento, apresentam ideias com qualidade inferior. Segundo
Diehl e Stroebe (1987), na geragdo de ideias, individuos trabalhando sozinhos podem ser mais
produtivos que em grupos. Sutton e Hagardon (1996), no entanto, argumentam que o uso do
brainstorming pode trazer beneficios adicionais para os participantes e para a empresa, € que a
efetividade do brainstorming nao deve considerar somente o volume e qualidade das ideias
como métricas do método.

Estudos de Paulus e Yang (2000) confirmam que uma alternativa para aumentar a
produtividade em brainstorming ¢é aplicar a técnica do brainwriting, técnica na qual os
participantes da sessdo do brainstorming escrevem de duas a quatro ideias em um papel e,
posteriormente, leem essas ideias aos outros participantes. Os autores argumentam que por meio
dessa técnica, a produtividade do grupo ¢ comparavel ou superior a produtividade na geracao
de ideias por individuos sozinhos. Ha também a sugestdo de alternar sessdes em grupo com
sessoes individuais concedendo aos participantes um periodo de incubagdo, permitindo que
cada um reflita sobre as ideias geradas nas sessdes em grupos, agregue o seu conhecimento e
com isso gere ideias adicionais (PAULUS; BROWN, 2007).

Gurteen (1998) argumenta que ser criativo vai além de estimular ou participar de
sessoes de brainstorming, ¢ defende que os individuos precisam estimular a criatividade em
cada interacao e, dessa forma, transformar em habito a habilidade de inovar. Esse autor defende
que o didlogo ¢ uma das principais ferramentas para desbloquear a criatividade e define o
dialogo como um processo de ganha-ganha, em que as partes escutam um ao outro, aprendem
a partir dessa interacdo, e exercem sua criatividade sem receios de serem julgados.

METODOLOGIA

Para executar esta pesquisa foi realizado um estudo de caso, com finalidade
exploratdria. A coleta de dados secundarios foi executada a partir da obtengdo de informagdes
e documentos dos processos de inovagao, pelo acesso ao banco de dados da empresa, a noticias
e matérias publicadas em revistas, jornais, ¢ ao site da empresa. A coleta de dados primarios
utilizou a abordagem de pesquisa qualitativa, com a adoc¢ao de entrevistas em profundidade, e
a observagdo direta. As entrevistas em profundidade, foram conduzidas de forma
semiestruturada com uma amostra intencional ndo probabilistica de onze participantes do
processo EMGI (Quadro 1).
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Quadro 1 — Distribuicio Amostral dos Entrevistados

Numero de Entrevistados
Pais Cargos dos Entrevistados
Planejados Realizados
Executivo Senior 2 3
Brasil Gerente Senior 2 3
Engenheiros e Cientistas 2 2
Executivo Senior 1 1
México Gerente Senior 1 1
Engenheiros e Cientistas 1 1
Total 9 11

Fonte: Elaborado pela autora.

Cronologicamente, a observagao direta foi realizada em 2010, anterior ao inicio desta
pesquisa, pois a pesquisadora estava diretamente envolvida no processo de geracdo e pré-
selecdo de ideias. A observagao do processo de geragao e pré-selecao de ideias, reunida aos
dados secundarios e teoricos levantados durante os anos de 2014 e 2015, permitiram a criagao
do instrumento de pesquisa para a realizagdo de entrevistas em profundidade com outros
participantes desse processo.

Para a andlise dos dados coletados, foi aplicada a técnica de anélise de conteido. As
respostas das entrevistas foram agrupadas em categorias e as mencodes de cada entrevistado
foram analisadas, de forma comparativa, com o embasamento teorico. A analise de dados
buscou responder a questdo desta pesquisa de como melhorar o processo de geragao de ideias
em relagdo ao método utilizado para gerar ideias e aos participantes convidados para participar
da geragdo de ideias.

RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

Esta pesquisa foi desenvolvida para entender os fatores que afetam a geragdo de ideias
visando apresentar solugdes e melhorias nesta etapa do processo de inovacao. Os objetivos
especificos foram estudar a geragao de ideias, identificar alternativas para melhorar a qualidade
das ideias geradas com os participantes engajados no processo e identificar sugestdes para
melhorar o método aplicado para geracgdo de ideias.

Com base na analise de dos dados coletados, constata-se que a empresa DuPont possui
diversos processos de inovagdo, cada um com um objetivo especifico, e conclui-se que uma
empresa inovadora pode adotar multiplos processos de inovagao para atender as oportunidades
e manter suas fontes de inovagdo. O processo EMGI esta estruturado em todas as suas fases,
incluindo as sequéncias de etapas e gates, para que os patrocinadores acompanhem o processo
e avaliem a viabilidade do projeto antes de seguir para o proximo estagio, conforme sugere
Cooper (2001, apud COOPER, 2008).

O processo EMGI empregou diversas técnicas e métodos para a etapa de geracdo de
ideias no intuito de identificar a mais propicia para o processo. Avaliando as técnicas de
brainstorming utilizadas ao longo dos anos na empresa, conclui-se que a técnica de brainwriting
também tem sido utilizada (PAULUS; YANG, 2000), pois os participantes geravam ideias
sozinhos (escrevendo as ideias em post—its) (PAULUS; YANG, 2000). De posse das ideias, o
grupo trabalhava em conjunto para melhora-las (PAULUS; BROWN, 2007). As discussoes
entre os membros do grupo para rever, agrupar, aprimorar, compor ¢ agregar as ideias
apresentadas permitia a discussao entre diferentes membros do grupo, o que incentivava o
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processo criativo (GURTEEN, 1998). Conclui-se, assim, que a técnica de brainstorming
utilizada ndo limitou a geracgdo de ideias inovadoras em situagdes que requerem conhecimento
de multiplas areas de negocios.

O processo EMGI focou intencionalmente na diversidade dos participantes entre
diferentes unidades de negdcios e fungdes, o que estd alinhado com autores que indicam que a
melhoria na qualidade da ideia ocorre quando as organizagdes adotam a colaboragdo entre
unidades de negocios (HANSEN; BIRKINSHAW, 2007) e times multifuncionais (KOEN et
al., 2002). No que tange a diversidade, também foi estabelecido que, dentre os participantes,
deveria existir diversidade de opinides, género, cultura e conhecimento, entre outros fatores.
Além disso, dentre os participantes, a lideranga da América Latina estava presente em todas as
etapas para gerar, selecionar e investir nas ideias inovadoras (KHURANA; ROSENTHAL,
1998; KIM; WILEMON, 2002; GASSMANN; SCHWEITZER, 2014)

Apesar da busca de diversidade, constatou-se a repeticdo de alguns participantes ao
longo dos ciclos, o que foi considerado um dos fatores para a diminui¢do do volume de ideias
inovadoras. Conclui-se que, nesse caso, essa repeticdo pode ter afetado o desempenho do
processo, levando a sensacdo de esgotamento de ideias inovadoras. Essa constatagdo estd
alinhada com os estudos de Poetz e Schreier (2012), que esclarecem que, apds um certo ponto,
a exploragdo do conhecimento interno reduz e acarreta um arrefecimento na geragao de ideias.
A inovacao aberta era aplicada com cautela dentro do processo EMGI. O envolvimento de
clientes e de suas necessidades para o processo de geracdo de ideias era considerado
imprescindivel para que as solugdes propostas atendessem as suas necessidades
(GOLDERNBERG; LEHMANN; MAZURSKY, 2001; KIM; WILEMON, 2002). Entretanto,
o balango entre abrir o processo e proteger a propriedade intelectual foi um fator necessario e
também tem sido considerado (GASSMANN; ENKEL; CHESBROUGH, 2010). Assim, a cada
ciclo era definido, caso a caso, como o engajamento de clientes e outros agentes externos seria
feito (GASSMANN; SANDMEIER; WELCHT, 2006). O processo EMGI permitiu a circulagao
de ideias externas a organizagdo de diferentes formas para aumentar as chances de sucesso no
processo de geracao de ideias (CHESBROUGH, 2003), mas a participagao era limitada. Nao
houve consenso entre os respondentes que a limitacdo do engajamento de colaboradores
externos afetou a geracao de ideias inovadoras.

CONSIDERACOES FINAIS

Com base no referencial tedrico estudado em contraponto com os resultados das
entrevistas e observacao direta pode-se concluir quanto ao método aplicado na geragao de ideias
que a técnica de brainstorming pode ser efetiva em um processo de geracdo de ideias,
observando a pratica de brainwriting € o uso de um facilitador treinado para ser um lider de
processo criativo. Quanto a repeti¢ao de participantes, conclui-se que a frequente repeti¢do pode
ser um fator limitante e pode levar ao esgotamento de ideias e ressalta-se que a participagdo de
agentes externos deve ser incluida, entretanto a prote¢ao da propriedade intelectual ¢ um fator
critico na decisdo de incluir ou ndo colaboradores externos, sendo necessario definir
previamente as praticas para protecdo da propriedade intelectual conforme as politicas
governamentais vigentes. Nao houve consenso que a inclusdo caso a caso de colaboradores
externos afetou o desempenho do processo.

Para estudos futuros, sugere-se aprofundar o papel do facilitador como agente critico
para liderar o processo criativo e na pesquisa sobre inovagao aberta, sugere-se uma investigagao
adicional em relacdo a prote¢do da propriedade intelectual corrente e futura no Brasil em
processos abertos de geracao de ideias.
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Cabe ressaltar que este estudo tem como limitagcdo o fato de se tratar de um estudo de
caso unico, com o objetivo especifico de aprofundamento da fase de geracdo de ideias de um
dos processos de inovagao da empresa DuPont, e que as suas descobertas, portanto, ndo podem
ser generalizadas. Além disso, foram entrevistados poucos participantes dentro do processo,
que ja teve cerca de cento e vinte pessoas envolvidas durante os doze anos de existéncia do
processo EMGI, nao sendo, do mesmo modo, representativa para a regido da América Latina.
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